NUMERO MONOGRAFICO SOBRE ESPIRITU EMPRESARIAL Y CREACION DE EMPRESAS

EL APRENDIZAJE ORGANIZACIONAL, FACTOR DE COMPETENCIA
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En el presente articulo se uso de capacidad de aprendizaje organizacional, basados en la investigacion hecha
sobre la definicion de aprendizaje, conceptualizada por Argyris. Se trata de ver como el aprendizaje individual
y el aprendizaje organizacional se pueden manifestar de dos maneras: Aprendizaje de lazo sencillo y aprendi-
zaje de lazo doble; se acompana del aporte de la cibernética como modelo del aprendizaje en las organizacio-
nes. Para desarrollar dicho concepto fue necesario incluir las definiciones de organizacien, capacidad y
aprendizaje organizacional, definiendo asi cuales son los factores que inhiben y promueven el aprendizaje
organizacional, para sugerir sugerir luego los criterios con los que se pueda elaborar un instrumento de
medicion que evalle fa capacidad de aprendizaje organizacional.

El aprendizaje es hoy un factor de innovacién e influye decisivamente en la supervivencia y éxito de las
organizaciones contemporaneas. El desarrollo de instrumentos de medicion trascienden los factores pura-
mente abstractos para lograr identificar caracteristicas dentro de la empresa como su capacidad critica y
autocritica. El éxito para determinar la innovacion en una organizacion depende de |la capacidad para detectar
su potencialidad de auto-organizarse y cambiar de acuerdo con las perturbaciones del medio en el que se
encuentra.

En suma, la capacidad de aprendizaje en las organizaciones depende intimamente de su capacidad para
detectar y corregir errores y esto conlleva a los dos tipos de aprendizaje mencionados anteriormente.

* Los diagramas son desarrollados por el propio autor, citando en cada caso las fuentes que lo
originaron.
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INTRODUCCION

El avance tecnoldgico promovido por la
globalizacion de la economia, la cultura y la poli-
tica, exige que las empresas, ademas de realizar
la funcion productiva, para la cual fueron crea-
das, deben incorporar actividades concernien-
tes al aprendizaje y evaluacion del mismo, para
sobrevivir 'y mantenerse exitosa vy
competitivamente en el mercado, durante largo
tiempo.

Toda organizacion empresarial debe asimir que
“la educacion se orienta a la triada de los apren-
dizajes: el aprender a ser: que apunta a la for-
macion del individuo; el aprender a hacer: cuyo
objetivo es facultar para el mundo del trabajo; y
el aprender a aprender: que es la estrategia del
empoderamiento para hacer de la vida un proce-
so de aprendizaje permanente”’.

Con fundamento en estos procesos, identifica-
mos los factores que promueven o inhiben [a pre-
sencia del aprendizaje organizacional dentro de
la empresa.

El estudic ha tomado como referencia las tecrias
sobre el aprendizaje de Argyris y Schon, que
clasifican el aprendizaje como aprendizaje de
lazo sencillo y aprendizaje de lazo doble. Han
sido de gran utilidad los conceptos expresados
por Peter Senge en su obra la Quinta Disciplina,
quien destaca que el aprendizaje de lazo doble
es caracteristico de las organizaciones inteligen-
tes y por lo tanto cualguier instrumente que guie-
ra medir la capacidad de aprendizaje dentro de
ellas, debe identificar el nivel de aprendizaje de
lazo doble en el que se encuentra la organiza-
cion.

Janeth (Aprendizaje Individual, Organizacional y
Cibernético) y Scheim (Ambiente y Cultura
Organizacional) tambien hicieron sus aportes a
nuestro estudio.

EL PROCESO DE APRENDIZAJE INDIVIDUAL
Y ORGANIZACIONAL

El aprendizaje es definido por Argyris (1990)*
como la “Capacidad de detectar y corregir erro-
res’, entendiendo error como “una accion (o in-
accion) cuyas consecuencias son distintas a las

esperadas o deseadas”. Si yo hago (o dejo de
hacer algo) y como resultado las consecuencias
son diferentes a mis expectativas, yo diria que
he cometido un error. Entonces la deteccion del
error es una condicidon necesaria (aungue no
suficiente) para el aprendizaje.

Para Argyiris la correccion del error es el motivo
final del proceso de aprendizaje. Desde esta con-
cepcion, el aprendizaje se da luego de detectado
el error, cuando se logran disefary producir nue-
vas acciones cuyas consecuencias son cohe-
rentes con las expectativas.

Para entrar a estudiar e} aprendizaje de los indi-
viduos en las organizaciones y el aprendizaje
organizacional, es conveniente tener claro qué
envuelve el término organizacion.

Una organizacidn® es un grupo humano compues-
to por especialistas que trabajan juntos en una
tarea comun. En contraste, con una sociedad,
una comunidad o una familia, “que son las agru-
paciones sociales tradicionales”, |a organizacion
se disefia a propdsito y no se basa en la natura-
leza psicologica del hombre ni en la necesidad
bioldgica. La organizacion se define por su ta-
rea, mientras que las agrupaciones menciona-
das se definen por un lazo que une a los seres
humanos, sea éste el lenguaje, la cultura, la his-
toria o el lugar geografico.

La funcion de una organizacion es hacer pro-
ductivos v eficientes los conccimientos, por eso
requiere de la especializacion de sus integran-
tes.

Lo que las personas entregan a la organizacion
para que esta funcione, es “energia”. De lo con-
trario, la organizacion no funcionaria. Es decir,
la empresa es un “sistema’ que funciona con
“energia humana’. Y fa calidad de dicho funcio-

" RESTREPO. Francisco. 4,Pro que los Empresarios deben
Ocuparse del Tema de la Educacion? Educacion y Capacita-
cidén: Retos Empresariales para el Afo 2000. En Revista AND
No. 145. pp. 50-53.

2 ARGYRIS, C. Overcoming Organizationals Defenses:
Faciliting Organizational Learning. Boston: MA: Allyn and Ba-
con. 1990.

* http://spin.com.mex
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namiento, depende de la calidad de la "energia
humana” disponible. Se entiende por energia el
insumo o informacion necesaria que necesita
cualquier sistema, para producir los objetivos de-
seados.

La calidad de la "energia humana" depende de
tres factores: saber, poder y guerer hacer su ta-
rea. Y la organizacion es la que tiene la respon-
sabilidad de su cumplimiento. Porque sila gen-
te no sabe, es porque no se le ha ensefiado o no
tiene la capacidad, y eso habla de un erroren la
seleccion, la induccion y/o el proceso de desa-

| rrollo. Si sabe y no puede, es porque no tiene

los medios o herramientas; y si sabe y puede
pero no quiere, es porgue algo ocurre en la or-
ganizacion que no incentiva su voluntad para ha-
cer bien las cosas.

En la organizacion, el elemento que influye so-
bre la calidad de la energia humana es el medio
ambiente. La atmosfera en la que todos los dias
penetramos las personas cuando llegamos de la
casa al trabajo y que dejamos cuando termina la
jornada y regresamaos al hogar.

El ambiente es la suma de la cultura y el clima
organizacionales y es lo que hace que en la or-
ganizacién prevalezcan: la autocracia o la parti-
cipacion; el sentido de equipo ¢ el individualis-
mo, la delegacion amplia o restringida; el control
equilibrado o exagerado; el respeto por el cliente
0 su desatencion.

1.1 El aprendizaje Individual en el Contexto
de las Organizaciones.

Con la definicion de Argyris del aprendizaje, como
la " capacidad de detectar y corregir errores", la
deteccion del error equivale a la vieja idea de
reconocer un defecto y plantearse una nueva y
mejor forma de superarlo.

Una vez detectado el error, se continua el proce-
so de aprendizaje disefiando y producienda nue-
vas acciones cuyas consecuencias sean cohe-
rentes con el resultado esperado. Cuando el error
se mantiene , aln luego de detectarlo, se llama
error de diseno®. Los errores de disefio son ac-
ciones que responden a programas que la per-
sona ha adoptado, e interiorizado desde peque-
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fia para responder a situaciones particulares, y
por lo tanto, se activan automaticamente, ante
dichas situaciones. Los errores de disefio se dis-
tinguen de aquellos que podrian llamarse errores
de ignorancia® que son acciones inefectivas lle-
vadas a cabo ante la ausencia de alguna infor-
macion. En otras palabras, los errores de disefno
se cometen en virtud de la presencia de mala
informacion, mientras que los errores debidos a
la ignorancia, se cometen en virtud de la ausen-
cia de buena informacion. Esta diferencia indu-
ce a que se examine la posibilidad de que la per-
sistente resistencia a la solucion de algunos pro-
blemas se deba a que se trata de errores de di-
seflo, que se atienden como si fueran errores
debidos a la ignorancia.

La distincion entre estos dos tipos de errores,
conduce a la distincion entre dos tipos de apren-
dizaje®. Por un lado, el aprendizaje de lazo sen-
cillo, (Grafica No. 1) se logra cuando, luego de
haber detectado el error, se examinan y modifi-
can las estrategias de accion, permitiendo |la pro-
duccion de nuevas acciones cuyas consecuen-
cias son congruentes con las expectativas. Un
ejemplo de aprendizaje de lazo sencillo es el caso
del termostato, en un sistema de control de tem-
peratura. Cada vez que la temperatura del am-
biente se distancia de la programada, e! termos-
tato detecta el error y produce el cambio de ac-
cion que eventualmente hace que la temperatura
regrese a la previamente especificada. Es decir,
corrige el error.

El aprendizaje de lazo doble (Grafica No. 2) con-
lleva al examen y modificaciones de los valores
gobernantes que estan detras de las estrategias
de accion. Como los valores gobernantes estan
profundamente arraigados en la mente de las
personas, estos se convierten en presupuestos
que prescriben las estrategias de accion, sin que
uno lo advierta. Por ejemplo, el termostato proce-
de a corregir el error sin plantearse el contenido
del programa. Si el termostato pudiera
cuestionarse y cambiar la temperatura progra-

*ARGYRIS, C. Op. Cit.

% Ibid

® ARGYRIS, C.y SCHON, D. Theory in Practice: Increasing
Profesional Effectiveness, San Francisco, CA: 1974.
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mada, estaria demostrando la capacidad de
aprendizaje de lazo doble.

Con el ejemplo anterior, se puede advertir la rela-
cion entre aprendizaje de lazo sencillo y error,
debido a la ignorancia, y aprendizaje de lazo do-
ble y error de disefio, por mala informacion. Es
decir, la deteccion y correccion del error es equi-
valente a aprendizaje de lazo sencillo, y correc-
cion de errores de diseno es equivalente a apren-
dizaje de lazo doble. Los errores de disefio son
acciones que responden a programas gue estan
hondamente interiorizados, de manera que las

informacion, la comunicacion y el control. El apor-
te principal de la cibernética a los procesos de
aprendizaje, es el reconocimiento de la
realimentacion negativa como proceso de inter-
cambio de informacidn, del cual depende que un
sistema tenga capacidad de autoregularse.

E! concepto de realimentacion negativa explica
muchas conductas rutinarias de una forma poco
convencional: por ejemplo, cuando levantamos un
objeto de una mesa, suponemos que nuestra
mano, guiada por los ojos, se mueve directamen-
te hacia el objeto. La cibernetica nos dice que no

GRAFICA No. 1
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personas tienden a asociar las consecuencias
inesperadas con otras variables ajenas a sus pro-
pias acciones. Esto significa que siguen tratan-
do muchos de los problemas persistentes usan-
do los mismo valores gobernantes y, por consi-
guiente, solo examinan y cambian sus estrate-
gias de accion a pesar de que tienen ante si
problemas que requeriran el examen y la modifi-
cacion de los valores gobernantes: en otras pala-
bras, le dan respuestas de lazo sencitlo a proble-
mas de lazo doble.

LA CIBERNETICA COMO MODELO PARA EL
APRENDIZAJE EN LAS ORGANIZACIONES’

Las organizaciones son sistemas de informacion,
comunicacion y toma de decisiones. La ciberné-

| tica es una ciencia, cuyos fundamentos son la

it
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es esto lo que pasa. Tal accion ocurre, mas bien,
mediante un proceso de eliminacion de errores
en el que las desviaciones entre la mano y el
objeto son reducidas en cada paso del proceso,
de modo que al final se ha reducido totalmente el
error. Levantamos el objeto evitando cometer el
error de no levantarlo.

El ejemplo anterior esta construido sobre las teo-
rias de la comunicacion y del aprendizaje pro-
puestas por la cibernética, que se sustentan en
cuatro principios claves:

7 GARETH, Morgan. Images of organization. Traducido por
Mauricio Cardenas Pifieros. 1990.
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1. Los sistemas deben tener la capacidad de son-
dear, monitorear y examinar aspectos significati-

vos de su entorno,

2. Tienen que ser capaces de relacionar esta
informacion con las reglas operativas que guian
la conducta del sistema,

3. Deben poder detectar desviaciones significa-

tivas respecto de estas reglas,

4. Deben ser capaces de iniciar accion correctiva
cuando se detectan discrepancias.

Si se cumplen estas cuatro condiciones se crea
un proceso continuo de intercambio de informa-
cion entre el sistema y su entorno, que permite
que el sistema monitoree cambios y respuestas

acertadas. De tal modo, el sistema puede operar

de una forma inteligente y autoregulada. Sin em-
bargo, la capacidad de aprendizaje esta limitada
por las reglas de operacién, que son los
estandares que determinan el curso de accion
que el sistema puede mantener.
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estan haciendo. Los sistemas cibernéticos mas
complejos tales como el cerebro humano o los
computadores avanzados, si tienen la capacidad
de hacerlo. A menudo son capaces de detectar
y corregir errores en las reglas de operacion,
Influeyendo sobre los estandares que guian sus
operaciones, porque poseen la habilidad de
autocuestionarse, propiedad que cimienta las
actividades de sistemas con capacidad de apren-
der a aprender y auto-organizarse. La diferencia
esencial entre estos dos tipos de aprendizaje co-
rresponde también a la distincién que se hace
entre aprendizaje de lazo sencillo y de lazo do-
ble.

DEFINICION DE LA CAPACIDAD DE APREN-
DIZAJE ORGANIZACIONAL

Las operaciones anteriormente descritas, nos
guian para construir la definicion de aprendizaje
organizacional, cuya premisa basica es la defi-
nicion de capacidad como factor que establece
limites al comportamiento individual. Ej: Las per-

GRAFICANo.2
objetivos comparacion correccion .
salidas
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| APRENDIZAJE Y APREDER A APRENDER

La Cibernética distingue entre el proceso de
aprendizaje y el proceso de aprender a apren-
der. Los sistemas cibernéticos simples como el
termostato del calentador mencionado anterior-
mente, pueden aprender en el sentido de ser ca-
paces de detectar y corregir desviaciones res-
| pecto a estandares predeterminados. Pero son

incapaces de cuestionar la adecuacion de lo que

sonas pueden levantar cierto peso, pensar con
cierta rapidez, correr con cierta velocidad, etc..
que han que los individuos difieran en sus capa-
cidades de respuesta®.

® NADIER, David y JHACKMAN, Richard. Comportamiento
Organizacional. Rio de Janeiro, Brasil. Campus Lida. 1983.
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Existen dos tipos de capacidad:

> Algunos individuos tienen el don de la origi-
nalidad, son capaces de ver nuevas relaciones
y de dar una nueva estructura a hechos vigjos.

>~ Otros tendran la capacidad de ejecutar con
sentido comun la evaluacion de muchas labores
y de predecir con exactitud los probables resul-
tados.

Tipos de Capacidades

- Capacidad para la accion: Es la habilidad para
actuar una vez se haya ejecutado un juicio.

- Capacidad técnica: Es el conocimiento y la ha-
bilidad necesarios para actividades que implican
métodos, procesos y procedimientos. Incluye el
trabajo con herramientas. En la empresa, los su-
pervisores deben tener la capacidad de ensenar
estas habilidades a sus subordinados. De mane-
ra similar, los contadores aplican técnicas espe-
cificas en la relacion de su trabajo.

- Capacidad humana: Es la capacidad de traba-
jar con personas, de hacer un esfuerzo de co-
operacion, para conformar equipos. Es la capa-
cidad decfrear un medio ambiente en el que las
personas se sientan siempre seguras y libres para
expresar sus opiniones.

- Capacidad conceptual (tedrica): Se refiere a la
habilidad de contemplar la imagen global, de iden-
tificar elementos importantes en una situacion, y
de comparar las relaciones que existen entre los
elementos.

- Capacidad de idear: Se refiere a la habilidad
para resolver problemas que beneficien ala em-
presa. En otros términos es la capacidad de di-
sefnar e idear una solucion practica a los proble-
mas®.

ORGANIZACIONES QUE APRENDEN
(LEARNING SOCIETIES)

Una organizacion que aprende es aquella en la
que el enfoque de aprendizaje planteado se di-
funde ampliamente, y su mayor potencialidad ra-
dica en su capacidad de aprender. Tal capaci-
dad no esta concentrada en algun componente

particular de la organizacion; por el contrario esta
distribuida a lo largo y ancho de su ser
organizacional, esparcida en todos los miembros
de la organizacion. Las funciones de aprendiza-
je no pueden entenderse entonces como exclusi-
vas de un sistema central inteligente, de un cere-
bro, sino como producto de un sistema de inteli-
gencia distribuida.

La palabra mas precisa para describir lo que su-
cede en una organizacion inteligente es aprendi-
zaje; con la condicion de cambiar el significado
de aprender como "absorcion de informacion”
por el de aumentar nuestra capacidad creativa,
producir un desplazamiento mental, acestar un
cambio de enfoque o el transito de una perspec-
tiva hacia otra, éste es el significado mas profun-
do de aprendizaje.

La capacidad de aprendizaje organizacional por
lo tanto, es una medida cualitativa y/o cuantitati-
va que nos indica el grado de disposicion, opor-
tunidad y facultad hacia el aprendizaje en todos
los niveles estructurales de la organizacion. Es el
indicador que marca la direccion con la cual la
organizacion se orienta cuando existen pertur-
baciones en el medio. Esta capacidad indica la
forma de respuesta de cada uno de sus miem-
bros ante la presencia o generacion de errores.

Caracteristicas Inherentes a la Capacidad de
Aprendizaje Organizacional

Disposicion: Aptitud™: Las aptitudes tienen una
significacion importante para el desarrollo de las
capacidades (por ejemplo, las cualidades del ana-
lizador musical son importantes para el desarro-
llo de las capacidades musicales). Pera éstas son
solamente una de las condiciones para la forma-
cion de las capacidades; si un individuo, incluso
teniendo las aptitudes mas brillantes no las acom-
pafia de la actividad correspondiente, nunca de-
sarrollara sus capacidades.

9 KOONTZ, Harold. Administracian. México, Mc Graw Hill. 1998.
19 SMIRNQV, L. Psicologia. México. Grijalbo, 1977.
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Disposicion para el aprendizaje organizacional:
decision libre, abierta y espontanea de los miem-
bros de la organizacion para aprender.

Oportunidad para el aprendizaje organizacional:
las condiciones inherentes a la organizacion y
su entorno que facilitan el aprendizaje
organizacional.

Facultad para el aprendizaje organizacional:
Habilidades desarrolladas dentro de la organiza-
cion que facilitan el aprendizaje organizacional.

FACTORES DETERMINANTES DE LA CAPA-
CIDAD DE APRENDIZAJE

Las ideas anteriores aportan los elementos ne-
cesarios para medir o para evaluar la capacidad
de aprendizaje en las organizaciones, en la me-
dida en que se pueda dar respuesta a las si-
guientes preguntas:

¢ Son capaces nuestras organizaciones de apren-
der en forma continua?

¢ Es tal aprendizaje de lazo sencillo o de lazo do-
ble?

Cuales son las principales barreras?

¢Las barreras son infrinsecas a la naturaleza de
las organizaciones humanas, o pueden ser su-
peradas?

Es dificil contestar a éstas preguntas de forma
abstracta, ya que las capacidades de aprendiza-
ie varian de una organizacion a otra. Sin embar-
go, se pueden adelantar ciertas conclusiones
generales, asi:

Muchas organizaciones han desarroliado habili-
dades en cuanto al aprendizaje de lazo sencillo,
sondeando el entorno, fijando objetivos vy
monitoreando el cumplimiento de tales objetivos.
Estas habilidades a menudo estan
institucionalizadas en forma de sistemas de in-
formacion disefiados para mantener a la organi-
zacion dentro del rumbo preestablecido. Los pre-
supuestos mantienen el aprendizaje de lazo sen-
cillo al monitorear gastos, ventas, utilidades y otros
indicadores de desempefio que aseguran que las
actividades organizacionales se mantengan den-

LA DE
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tro de los limites estipulados en el proceso de
presupuestacion. Los avances en computacion
han reforzado el uso de éste control de lazo sen-
cillo. Mediante el reporte de las desviaciones cri-
ticas, gerentes y empleados a menudo compen-
san problemas potenciales. Asimismo, la memo-
ria de logros previos es frecuentemente incorpo-
rada al ciclo de control, usandolo como estandar
de comparacion de los resultados obtenidos.

La capacidad de desarrollar habilidades de apren-
dizaje de lazo doble es menos frecuente. Son
pocas las organizaciones que han sido exitosas
institucionalizando sistemas de revision de las
reglas, politicas y procedimientos de operacion
basicos relacionados con cambios en el entorno,
por ejemplo, mediante el estimulo a la discusion
e innovacion permanente. Las organizaciones
burocraticas estarian descartadas de plano, ya
gue sus principios fundamentales constituyen un
obstaculo al proceso de aprendizaje.

Factores que Inhiben el Aprendizaje

Los factores fundamentales que constituyen un
obstaculo al proceso de aprendizaje son
principalmete tres:

1. Los enfoques burocraticos, en los cuales:

- La organizacion impone estructuras de pensa-
miento fragmentadas en sus miembros y no los
incentivan a pensar por si mismos.

- Las metas, estructuras y roles organizacionales
crean patrones muy definidos de atencion y res-
ponsabilidad, fragmentando el interés y el cono-
cimiento de lo que la organizacién hace.

- Las divisiones jerarquicas y horizontales al in-
terior de la organizacién son, especialmente
marcadas.

- La informacion y el conocimiento no fluyen li-
bremente, de modo que las diferentes areas ope-
ra sobre aspectos parciales de la situacién glo-
bal y buscan el cumplimiento de las metas de
area como un fin en si mismo, desconociendo su
relacion con las metas globales.

- La racionalidad limitada inherente al disefio
organizacional en la practica crea limites, es mas,

RACION DE NEGOCIOS
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los empleados a menudo son estimulados a ocu-
par y mantener lugares predefinidos dentro del
todo y son recompensados por hacerlo.

- Los desafios a las politicas y estandares de
operacion son la excepcion, no la regla. Por ejem-
plo, si un miembro de una empresa privada llega-
ra a cuestionar la relevancia del estado de perdi-
das y ganancias para tomar decisiones seria mi-
rado con sumo recelo.

Dadas estas circunstancias,
vale la pena anotar que 0s sis-
temas mas sofisticados de
aprendizaje de lazo sencillo
pueden llevar en la practica a
la organizacion por un rumbo
inadecuado, porque la gente es
incapaz, o no esta, preparada
para desafiar supuestos basi-
cos. Por tanto, la sola existen-
cia de sistemas de aprendiza-
je de lazo sencillo, cuando se
usan para controlar a los em-
pleados, puede impedir el de-
sarrollo de aprendizaje de lazo

doble.
Asignacion de Responsabilidades

- En la medida en que los empleados son
responsabilizados por los resultados de su des-
empenfo dentro de un sistema que recompensa
el exitoy castiga el fracaso, tienen incentivos para
engafnar a quienes los controlan y protegen su
posicion. Ademas, con frecuencia caen en la ten-
tacion de decirle a sus jefes exactamente lo que
€stos quieren oir.

- Cuando los sistemas de asignacion de respon-
sabilidades promueven este comportamiento de-
fensivo, la organizacion es incapaz de tolerar ni-
veles altos de incertidumbre. Gerentes y emplea-
dos demuestran interés por estar al tanto de todo
lo cual conduce a interpretaciones simplistas de
las situaciones que manejan. Todos tienden a es-
tar interesados en problemas para los cuales las
soluciones estan al alcance de sus manos..

- Los asuntos complejos dificiles de abordar sue-
len ser subestimados, a la espera de Gue surjan

las soluciones o de que los problemas detecta-
dos relacionados se desvanezcan por si solos.

La Diferencia entre los que se Dice y lo que
se Hace

Argyris y Schon plantean la distincion entre la
teoria favorecida y la teoria utilizada. Muchos
gerentes y empleados intentan abordar proble-
mas con simple retorica o con
racionalizaciones que dan la im-
presion de que saben lo que es-
tan haciendo. Esto no solo ocu-
rre para impresionar a otros sino
también para convencerse a si
mismos de que estan haciendo
un manejo adecuado de las si-
tuaciones. En tales circunstan-
cias, es cada vez mas dificil
para un gerente confrontar y
manejar las realidades de la si-
tuacion. Lo que ocurre es refor-
zado por procesos sociales,
como el pensamiento de grupo,
gque genera dificultades para
romper con practicas habituales.
Individuos, grupos y departamentos pueden, en-
tonces, desarrollar teorias favorecidas que les
impiden comprender y manejar adecuadamente
sus problemas.

El aprendizaje de lazo doble exige que se cierre
la brecha entre teoria y realidad, de modo que
sea posible desafiar los valores y normas implici-
tos tanto en las teorias utilizadas como en las
favorecidas.

Factores que Promueven el Aprendizaje

Los factores inhibidores son la base para definir
los factores que promueven el aprendizaje de
lazo doble. En esencia se requiere una nueva
filosofia gerencial, que defina los procesos de
organizacién como una férmula continua de
interrogantes. Como se ha visto, el proceso de
aprender a aprender depende de la capacidad
de estar abierto a los cambios que ocurran en el
entorno y de la capacidad para desafiar los su-
puestos con los que opera la organizacion al ni-
vel basico. A continuacion se plantean cuatro
aspectos que se consideran claves para el desa-
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rrollo de un enfoque gerencial orientado al apren-
dizaje.

1. Estimular y valorar una posicidon abierta y re-
flexiva que acepte el error y la incertidumbre como
caracteristicas inevitables de |a vida en ambien-
tes complejos y cambiantes.

Permitirle a los miembros de una organizacion
el manejo la incertidumbre de una manera cons-
tructiva. Esto es particularmente importante en
ambientes turbulentos en los que los problemas
que la organizacion enfrenta son frecuentemen-
te grandes, complejos y unicos, dificultando por
tanto su analisis y manejo. En lugar de crear con-
diciones que lleven a los empleados a esconder
! los errores y a evitar preguntas problematicas,
como suele ocurrir con los sistema de responsa-
bilidad burocratica, es necesario estimularios
para que entiendan y acepten la naturaleza com-
pleja de las situaciones que deben enfrentar.

2. Promover un enfoque de analisis y solucion
de problemas complejos que tengan en cuenta la
importancia de explorar diversos puntos vista.

Definir y redefinir marcos de referencia para
abordar problemas de una manera abierta. Dado
que muchos de los asuntos manejados por las
organizaciones en ambientes turbulentos son
poco claros y tienen caracter multidimensional,
uno de los principales problemas es precisamen-
te el de definir los problemas que se enfrentan.
Esto puede hacerse mejor mediante filosofias
gerenciales que reconozcan la importancia de
examinar las variadas dimensiones de una situa-
cion y permitan la competencia y el debate cons-
tructivo entre explicaciones alternas. La discu-
sion y el cuestionamiento generados ayudan a
una organizacion a absorber y a manejar la in-
certidumbre de su entorno en vez de tratar de
evitarla o eliminarla.

El proceso de aprender a aprender exige que las
organizaciones se mantengan abiertas a pregun-
tas profundas y desafiantes, en vez de tratar de
desarrollar unos cimientos inmaodificables en los
que basan su accion.

: 3. Evitar imponer estructuras de accion a las di-
ferentes areas de la organizacion.

| EMPRESAR

AL Y CREACION DE EMPRESAS

La importancia de la accion motivada por el
cuestionamiento continuo, en contraste con los
enfoques tradicionales de planeacion que tien-
den aimponer metas y objetivos, desarrollan me-
dios en los que la inteligencia y la direccion
emergen de procesos organizacionales continuos.
Cuando las metas y objetivos tienen un caréacter
predeterminado, constituyen un marco para el
aprendizaje de lazo sencillo, pero desestimulan
el aprendizaje de lazo doble. En tales casos hay
el peligro de que la organizacion no pueda res-
ponder a los requisitos de ambientes cambian-
tes.

Se puede generar mas aprendizaje de lazo doble
si se estimula un enfoque participativo (de abajo
hacia arriba) en cuanto al proceso de planeacion.
Pero la cibernética tambien hace énfasis en el
papel que juegan las reglas y los estandares en
el proceso de aprendizaje, y recalca que el apren-
dizaje de lazo doble se desarrolla a medida que
se cuestiona la relevancia y deseabilidad de las
reglas y estandares definidos como guias para
la accion. La cibernética nos muestra que estas
guias tienen sentido como limites a la conducta
del sistema, no como metas especifica a ser lo-
gradas. El aprendizaje de lazo doble es entonces
entendido como un proceso gue, en esencia,
cuestiona los limites que se le deben fijar a la
accion.

Disefio de intervenciones, estructuras y proce-
s0s organizacionales que dan apoyo a los princi-
pios enumerados anteriormente.

Modelo conocido como el enfoque hologréfico
de la organizacion. Este enfoque permite reflexio-
nar acerca de las caracteristicas que debe tener
una organizacion para contar con las capacida-
des auto-organizativas del cerebro.

El enfoque holografico orientado a la organiza-
ciéon se puede definir en funcion de cuatro prin-
cipios interactuantes:

> E| principio de funciones redundantes: se
refiere al medio de incorporar el todo en cada
una de las partes, generando redundancia,
conectividad y especializacion y generacion
simultaneas.

HEGOCIOS
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>> Ei principio de variedad requerida: ayuda a
contar con guias practicas para el disefio de
relaciones parte-todo, indicando cuanto del todo
debe incorporarse en cada parte.

2= |Los principios de aprender a aprender y de
especificacion critica minima: muestran como
aumentar las capacidades de autoorganizacion.

Cualquier sistema con la capacidad de auto-or-
ganizarse debe tener elementos de redundancia:
una forma de holgura que, disefada y utilizada
en forma apropiada genera espacio para manio-
brar. Sin tal redundancia un sistema no tiene ca-
pacidad real de reflexionar acerca de su opera-
cion ni de cuestionarla, viéndose impedido de
cambiar su modo de funcionamiento en forma
constructiva. En otras palabras, no tiene capaci-
dad para ser inteligente en el sentido de ser ca-
paz de ajustar su accidon a los cambios que ocu-
rran en la naturaleza de las relaciones dentro de
las que se desarrolla la accion.

Finalmente, Una organizacion verdaderamente
innovadora requerira de una cultura y un espiritu
holografico que faciliten la incorporacion de apti-
tudes y habilidades innovadoras del todo en cada
una de las partes. El reto de disefiar organiza-
ciones innovadoras es realmente un reto de di-
| sefar organizaciones capaces de auto-organi-
zarse. A menos que la organizacion pueda cam-
biarse a si misma para dar cabida a ideas que
produce y valora, hay gran probabilidad de que
bloguee sus propias innovaciones.

MEDICION DE LA CAPACIDAD DE APRENDI-
ZAJE

El desarrollo de un instrumento que ilustre en for-
ma cualitativa o cuantitativa el estado en que se
encuentra una organizacion con respecto a su
capacidad de aprendizaje debera evaluar las ca-
racteristicas y condiciones de cada elemento de
la organizacion en forma global, midiendo su
interaccion y contribucion al desarrolio de la or-
ganizacion considerada como un sistema.

Con base en las definiciones y clasificacion que
se hizo sobre el aprendizaje, la evaluacion de
cada elemento de la organizacion buscara iden-
tificar y cuantificar los siguientes aspectos:
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- Su capacidad para detectar y corregir errores.

- Su capacidad para cambiar de acuerdo a las
condiciones del medio.
- Su capacidad de autoorganizacion.

- Su capacidad de entender la organizacion como
un todo.

- Su capacidad de aprender en forma continua.

Construir un instrumento que permita tener una
evaluacion de cada uno de los tres factores que
inhiben el aprendizaje de lazo doble y los facto-
res que lo promueven. El resultado final sera un
balance que indicara la inclinacion de la organi-
zacion hacia el aprendizaje o hacia el estanca-
miento.

ESTRUCTURACION FINAL DE LOS FACTO-
RES DETERMINANTES DEL APRENDIZAJE
INDIVIDUAL

Las siguientes tablas contienen las bases sufi-
cientes para identificar los factores determinan-
tes del aprendizaje organizacional. Un analisis y
evaluacion de cada uno de éstos factores, nos
indicara la capacidad de aprendizaje de la orga-
nizacién en estudio.

La tabla No. 1 estructuralos factores inhibidores
del aprendizaje, junto con las caracteristicas que
se consideran medibles, mediante un sistema de
inspeccion, auditoria o evaluacion. Los factores
inhibidores son los elementos caracteristicos de
la organizacion o del medio que se presentan
como un obstaculo para que se desarrollen los
procesos de aprendizaje.

La tabla No. 2 interrelaciona los factores que
promueven el aprendizaje y las caracteristicas
medibles propuestas. Los factores que promue-
ven el aprendizaje se definen como los elemen-
tos caracteristicos de la organizacion o del me-
dio que facilitan los procesos de aprendizaje.

Finalmente se han seleccionado todas las carac-
teristicas medibles que reflejan, en donde se de-
finen los niveles que se consideran caracteristi-
cos de una organizacion con baja capacidad de
aprendizaje y el nivel que debe existir en una
organizacion con alta capacidad de aprendizaje.
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) TABLA No. 1
EVALUACION DE LOS FACTORES QUE INHIBEN

FACTORES QUE INHIBEN CARACTERISTICA A MEDIR

Enfoques burocraticos. Niveles jerarquicos

e Fluidez de la informacion.

Asignacion de rosponsabilidadés. * Sistemas de premios y castigos.

¢ Patrones de responsabilidades

Inconsistencia entre o que se dice y lo que |e Nivel de cumplimiento

se hace

TABLA No. 2
EVALUACION DE LOS FACTORES QUE PROMUEVEN
'EACFORQUEPROMUEVE ~ | © CARACTERISTICA A MEDIR

l\CCptflCi(.’)Il del error v la incertidumbre . Nivel de autonomia. |

® Nivel de riesgo aceptable. ‘
*  Sistemas de incentivos. l
e Acceso ala informacion.

Trabajo en equipo ¢ Decisiones consultadas en problemas

complejos.
* Interrelacion a diferentes niveles.

*  Flujo de informacion

*  Grado de participacion.

Planeacion participativa.

Nivel de autonomia.

Imposicion de metas y objetivos.
* Participacion en el proceso de planeacion. 1

¢ Cuestionamiento de reglas y estandares.

Capacidad de auto-organizacion, * Nivel de conocimiento global de la

organizacion

¢ Habilidad para desempenarse en otras areas de ‘
la organizacion.

e Flexibilidad de cambiar las estructuras.

* Adaptacion alos cambios. \
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Se considero que el resultado final no puede ser
reflejado en forma cuantitativa, sino que indicara
tres niveles dentro de cada caracteristica: el ni-
vel bajo, medio y alto, que no solamente indican
la tendencia al aprendizaje dentro de la organi-
zacion, sina que sirven de base para un progra-
ma de reorganizacion o mejoramiento de los pun-
tos que se encuentren en los niveles medios o
bajos.
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